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RESUMO
Este artigo apresenta um estudo sobre a inovação de processos induzida por fatores externos à 
empresa, especifi camente pela adoção de um incentivo governamental, o Recof (Regime Aduaneiro 
de Entreposto Industrial sob Controle Informatizado), por empresas do setor de telecomunicações. O 
estudo está fundamentado em pesquisa exploratória, para a qual se utiliza a análise de conteúdo como 
procedimento metodológico, com aplicação de entrevista em profundidade junto a oito executivos 
das empresas Siemens, Motorola e Ericsson. O objetivo é identifi car o tipo de inovação nos processos, 
a efi cácia na sua implementação e os processos inovados. Os resultados revelam que a efi cácia na 
implementação do Recof foi aparentemente obtida. Entretanto, os prazos não cumpridos e a ausência 
de experiência prévia constituem fatores restritivos. A inovação de processos não trouxe uma ameaça 
de rompimento dos processos organizacionais existentes, mas um aumento de competência de forma 
incremental. Evidenciou-se que a repercussão dessas alterações se refl etiu em praticamente toda 
a cadeia de suprimentos. Adicionalmente, a implementação do Recof proporcionou o aumento do 
controle dos processos organizacionais, tornando-os mais confi áveis e acurados. 
Palavras-chave: inovações de processo, efi cácia de processos, Recof.
ABSTRACT
This paper presents a study about innovation processes induced by company’s external factors, 
specifi cally through the adoption of a governmental incentive, the REWCC (Customs Regime of 
Industrial Warehouse in Computerized Control), by the telecommunications industry companies. 
An exploratory research was carried out, using content analysis as the methodological procedure, 
and in-depth interviews were applied to eight executives from the telecommunications companies 
Siemens, Motorola and Ericsson. The focus was to identify the kind of innovation process that 
occurred, the innovated processes and the effi cacy of their implementation. The results revealed 
that the effi cacy of the implementation was apparently reached. However, the fail in keeping the 
deadline and the absence of previous experience were the most restrictive factors. The innovation 
process did not bring any threat related to the rupture of current organizational processes, but an 
incremental competence increase. It was observed that the repercussion of the changes had refl ected 
in the supply chain as a whole. Additionally, the REWCC implementation promoted an increase of 
organizational processes´ control. They have become more reliable and accurate.
Key words: processes innovation, processes effi cacy, REWCC.
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INTRODUÇÃO
Este artigo apresenta um estudo sobre a implementação 
de inovações induzidas por um evento externo à empresa, 
provocador de um efeito interno signifi cativo, particularmente 
sobre os seus processos administrativos.
O trabalho foi desenvolvido em um microambiente que 
tem se constituído como uma oportunidade de resultados para 
as empresas do setor de telecomunicações: a adoção do Regime 
Aduaneiro de Entreposto Industrial sob Controle Informatizado 
– Recof – como forma de obter vantagens nas suas operações 
de comércio internacional.
Segundo Drucker (2002), a inovação é o esforço de 
criar, intencionalmente, uma mudança centrada no potencial 
econômico ou social de uma empresa. Essas inovações podem 
ser tanto de produtos – alterações no produto ou serviços 
ofertados pela empresa – como de processos – alterações na 
forma como o produto ou os serviços são produzidos (Tushman 
e Nadler, 1986). 
Para Jorde e Teece (1998), inovação é a procura, a desco-
berta, o desenvolvimento, a adaptação e a comercialização de 
novo processo, novo produto e novas estruturas organizacionais 
e procedimentos.
Acrescenta-se à importância da inovação o fato de que 
ela auxilia a sobrevivência e a obtenção de vantagens em 
ambientes competitivos e de grandes transformações (Porter, 
1985). De acordo com Teece (2002), as empresas que buscam 
competitividade necessitam adotar estratégias de inovação 
que forcem a mudança. Como a implementação da inovação 
é fato gerador de mudanças nos processos e produtos organi-
zacionais (Tidd et al., 2001), o qual afeta pessoas nelas envol-
vidas, é natural a existência de oportunidades e riscos. Assim, 
torna-se relevante buscar formas de aumentar a efi cácia na 
implementação da inovação, minimizar riscos, reduzir custos 
e seus impactos negativos, tornando-a produtiva.
O Recof é um regime aduaneiro especial instituído pela 
Secretaria da Receita Federal (SRF), que visa incentivar a expor-
tação de mercadorias e proporcionar melhor aproveitamento 
dos benefícios inerentes às transações comerciais internacio-
nais. Objetiva agilizar o desembaraço aduaneiro de merca-
dorias importadas e exportadas e gerar reduções tributárias 
relacionadas às operações de comércio exterior. A utilização 
de tais vantagens está atrelada ao cumprimento de metas de 
exportação, à implantação de sistemas informatizados e à 
implantação de modifi cações dos processos administrativos 
por parte das empresas usuárias. Portugal (2007, p. 2), diretor 
do Instituto de Estudos das Operações de Comércio Exterior-
ICEX, ressalta que: 
[...] o papel do regime Recof é vital para o país, pois não 
se limita às questões econômicas, que representam o re-
sultado fi nal mais abrangente do sistema, mas repercute 
também em outros ganhos logísticos para as empresas 
que se utilizam desse regime, dando maior competitivida-
de e agilidade para seus produtos e insumos de produção 
nas trocas comerciais internacionais. 
Fraxino (2007), membro do comitê de telecomunicações 
da Câmara Americana de Comércio de São Paulo (AMCHAM), 
relata que, na adoção do Recof, “devem ser levadas em conta 
as expressivas mudanças processuais a serem implementadas 
nos diferentes departamentos, no que tange, especialmente, ao 
lançamento e gerenciamento das informações”. Essas inovações 
de processos (Tushman e Nadler, 1986) estão principalmente 
relacionadas ao controle aduaneiro de entrada, permanência e 
saída de mercadorias dos estabelecimentos das benefi ciárias, pois 
estas passam a ser responsáveis pela fi scalização, antes feita pela 
SRF, e pela garantia da idoneidade das transações. Portanto, o 
pilar básico do regime Recof é a confi ança que a Receita Federal 
deposita nas empresas. Além de ser um incentivo à exportação, 
esse regime proporciona às empresas usuárias ganhos nos fl uxos 
de caixa, redução dos custos logísticos, agilidade no desemba-
raço de mercadorias, de maneira a possibilitar a criação de uma 
vantagem competitiva perante os concorrentes.
Criado em 1997, especialmente para as empresas do setor 
de telecomunicações e informática, esse regime, desde então, 
tem se constituído como uma oportunidade de resultados para 
as empresas deste segmento. Portanto, considerado o fato de 
que a inovação se torna crucial em ambientes altamente dinâ-
micos, como é o das telecomunicações, onde a obsolescência 
ocorre em ritmo acelerado, pressionada pelos avanços tecnoló-
gicos, justifi ca-se a análise da sua implementação, de modo a 
se conhecer a repercussão interna às empresas, especialmente 
por se tratar de uma indução à mudança de processos. 
Embora a literatura trate de maneira frequente e in-
tensa o tema da inovação, o foco tem se concentrado em 
relacioná-la com a vantagem da competitividade, conquista 
de novos consumidores e clientes, desenvolvimento de recursos 
e competências, investimentos em P & D, informática, gestão 
do conhecimento, mas com um enfoque usualmente voltado a 
produtos. A inovação de processos tem sido tratada sempre de 
forma subordinada à inovação de produtos, com muito menos 
destaque, como um recurso interno, associada à necessidade 
de desenvolver novos produtos com qualidade e de ajustá-
los rapidamente ao mercado (Chunsheng e Dapeng, 2007). A 
inovação de processos administrativos recebe ainda menos 
ênfase, pois trata de aspectos internos e com pouca ligação 
direta com a inovação de produtos. 
A partir dessas considerações, este artigo tem como 
objetivo principal identifi car a efi cácia na imp lementação 
da inovação de processos administrativos, tendo em vista as 
exigências estabelecidas pelo Recof. Como meta secundária, 
propõe-se a identifi car o tipo de inovação de processos provo-
cado pela adoção do Recof e os processos que foram inovados, 
em vista da sua implantação.
O estudo também pretende contribuir para o entendi-
mento dos efeitos da inovação de processos provocada por um 
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evento único, em forma de um “pacote” de normas e regras rígi-
das e estranhas ao ambiente interno das empresas, com efeitos 
diretamente nos seus processos administrativos. Objetiva, por 
fi m, contribuir para as decisões estratégicas empresariais sobre 
as implicações da adoção do Recof. 
O texto está estruturado em quatro grandes itens: (a) 
o referencial teórico, com a conceituação de efi cácia da 
implementação de processos, as defi nições sobre a inovação 
de processos, suas fontes e tipologia, e a caracterização do 
Recof; (b) os procedimentos metodológicos; (c) a análise 
dos dados e resultados; e (d) as considerações fi nais e 
recomendações.
REFERENCIAL TEÓRICO
O referencial teórico a seguir tem a fi nalidade de fun-
damentar a elaboração conceitual para sustentar a posterior 
análise dos assuntos tratados neste artigo e está delimitado 
ao âmbito dos seus objetivos defi nidos na parte introdutória.
EFICÁCIA NA IMPLEMENTAÇÃO DA INOVAÇÃO 
DE PROCESSOS
Adizes (1995) conceitua efi cácia como o cumprimento 
e satisfação da fi nalidade existencial de uma empresa por 
meio da implementação de ações. Efi ciência, segundo o autor, 
signifi ca o cumprimento da fi nalidade existencial de forma 
correta, sistematizada e pró-ativa. Hayes (2002) ressalta que 
a efi cácia pode ser defi nida de diferentes formas, dependendo 
do objetivo da empresa, mas sempre está relacionada ao al-
cance desse objetivo. Gonçalves (1984 in Piekny, 2002) afi rma 
que é frequente a confusão feita entre efi cácia e efi ciência, 
por isso adverte que são termos distintos e em nenhuma 
circunstância se equivalem. 
Harrington (1991), referindo-se à implementação de 
inovação de processos, explica que a efi cácia refere-se a 
quanto o processo implementado atende às demandas, ou 
seja, indica em que medida o resultado do processo atende aos 
requerimentos dos clientes internos e externos. Efi ciência, por 
sua vez, refere-se à otimização da utilização dos recursos na 
execução do processo visando à efi cácia.
De acordo com Bender et al. (2000), para se obter a 
efi cácia na implementação da inovação de processos, além 
de ter uma equipe com habilidades, conhecimentos e focada 
nos resultados, é preciso sempre levar em consideração três 
aspectos: a visão, que é a clareza do escopo e o alcance dos 
objetivos; a informação, que concerne ao atendimento e à 
manutenção dos compromissos, à melhoria do controle dos 
processos e à baixa necessidade de revisões das inovações 
implementadas nos processos organizacionais; os obstáculos 
(prazos e custos), que remetem ao cumprimento do prazo 
previsto do projeto (cronograma).
A forma utilizada por Bender et al. (2000), descrita acima, 
parece ser a mais apropriada para o entendimento do que é 
uma implementação efi caz. Por isso, é postulada neste artigo.
INOVAÇÃO DE PROCESSOS
Neste subitem, estão apresentadas as visões e conceitua-
ções sobre a inovação de processos, tratada na literatura como 
um objeto de estudo e não como uma área de conhecimentos. 
Isso difi culta a ocorrência de discussões mais aprofundadas 
sobre as vertentes novas do ângulo de análise do tema. 
CONCEITUAÇÃO DE INOVAÇÃO DE PROCESSOS 
Há, basicamente, duas visões sobre o que é a inovação de 
processos. Uma delas é mais estratégica e pode ser verifi cada 
pelo que anotam os autores a seguir sumarizados.
Para Tushman e Nadler (1986), enquanto a inovação de 
produtos – defi nida como a criação ou implementação de mu-
danças em um produto produzido ou em um serviço oferecido 
– tem foco no mercado (externo), a inovação de processos – de-
fi nida como alterações na forma como um produto é produzido 
ou na forma como um serviço é executado –  tem foco interno 
e é principalmente dirigida pela efi ciência (Utterback, 1994). Por 
ser interna à organização, é difícil de ser replicada por outras em-
presas, pois está diretamente relacionada à estrutura, à cultura 
e ao sistema organizacional, que são organization-specifi c (Da-
manpour e Gopalakrishnan, 2001). Por este motivo, a inovação 
de processos não é percebida facilmente pelos usuários fi nais, 
exceto quando a inovação está relacionada com mudança no 
custo ou qualidade do produto (Tushman e Nadler, 1986). Tidd 
et al. (2001) defi nem inovação de processos como a capacidade 
de fazer algo que ninguém consegue fazer ou que realiza algo 
de forma melhor que os concorrentes.
A outra visão é de natureza mais operacional, conforme 
se observa pelos autores a seguir mencionados.
Para Anderson e Anderson (2001), a inovação de pro-
cessos é defi nida como qualquer alteração feita nos processos 
organizacionais e visa ao aumento da sua efi cácia. Segundo 
Bender et al. (2000), a inovação de processos é fundamental 
para desenvolver a habilidade de uma organização de mudar 
o modo como executa suas operações e seguir adiante com 
sucesso. Esses autores enfatizam o fato de o seu foco ser na 
efi cácia das operações internas da organização. Hill e Utterback 
(1980), Tushman e Nadler (1986), Damanpour e Gopalakrish-
nan (2001) conceituam a inovação de processos como novos 
elementos introduzidos na forma como os produtos e serviços 
são produzidos ou entregues.
Para Wagner (2008), a inovação de processos é a imple-
mentação de novos ou aprimorados métodos, técnicas e pro-
cedimentos, com o objetivo de melhoria contínua da qualidade 
dos serviços ou a redução dos seus custos. Este é um enfoque 
de engenharia de operações.
Existem outras conceituações e terminologias associadas 
à inovação de processos, como aquelas ligadas às modifi cações 
dos processos de negócio (Davenport, 1994), contando-se, entre 
elas, a reengenharia (Hammer, 1990), o redesenho de processos 
de negócio ou a reengenharia de processos (Davenport e Short, 
1990; Davenport, 1994) e a melhoria dos processos de negócio 
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Figura 1 – Tipologia das inovações.
Figura 1 – Typology of innovations.
(Harrington, 1991). Apesar de conhecidas no meio empresarial 
e de terem sido objeto de alguns trabalhos acadêmicos (Daven-
port, 1994), seus conceitos não estão ainda sufi cientemente 
fundamentados cientifi camente (Vakola e Rezgui, 2000). Por 
esses motivos, não são utilizados neste estudo.
FONTES DE INOVAÇÃO DE PROCESSOS
De acordo com Damanpour e Gopalakrishnan (2001), 
as fontes de inovação de processos são iguais às fontes de 
qualquer outro tipo de inovação e têm, portanto, as origens 
mais variadas possíveis. 
Nesse sentido, entende-se que as abordagens a seguir 
possam dar uma ideia sobre a amplitude dessas fontes.
Drucker (2002) afi rma que existem fontes de inovação 
internas e externas à empresa. As fontes externas estão rela-
cionadas a mudanças demográfi cas, mudanças na percepção da 
sociedade (por exemplo: o computador visto como uma ameaça, 
e o computador visto como facilitador dos negócios) e na relação 
com os novos conhecimentos (científi co, técnico ou social). Esse 
autor considera como fontes internas as ocorrências inespera-
das (imprevistos ocorridos na empresa), as incongruências (por 
exemplo: empresas com grande mar ket share, mas com prejuízo), 
as necessidades de melhorias ou alterações processuais e as 
mudanças no mercado ou na estrutura da indústria aos quais 
uma empresa pertence. 
Afuah (1998), diferentemente, classifi ca as fontes de 
inovação em funcionais e circunstanciais. As funcionais 
estão relacionadas a fatores internos ou externos à fi rma, e 
as circunstanciais, às circunstâncias em que uma inovação 
pode ser gerada. Entre as funcionais, consideram-se a cadeia 
de valor interna, a cadeia de valor externa relacionada aos 
fornecedores, os clientes e inovadores complementares, as 
universidades, governos e laboratórios, os concorrentes e os 
setores relacionados e as outras nações ou regiões. Entre as 
circunstanciais, encontram-se as atividades planejadas pela 
fi rma voltadas para a inovação e as ocorrências inesperadas.
Com um enfoque mais operacional, Chunsheng e Dapeng 
(2007) consideram que a inovação de processos, quando conec-
tada com o desenvolvimento de novos produtos, compreende 
as habilidades para lidar com a tecnologia, a habilidade para 
organizar a produção, o aumento da efi ciência da estrutura 
– simplifi cação, a satisfação dos clientes e a melhoria do de-
sempenho interno – custos, rapidez, fl exibilidade.
Como se pode observar, há uma convergência de con-
ceituações sobre a possibilidade de concretizar a inovação, 
partindo-se de qualquer ponto do ambiente organizacional, 
tanto externo quanto interno. 
TIPOS DE INOVAÇÃO DE PROCESSOS
Segundo Tushman e Nadler (1986), a inovação de pro-
cessos é uma ramifi cação dos tipos de inovação existentes. 
Assim como as inovações em geral, a inovação de processos 
pode ser classifi cada como incremental ou radical, de acordo 
com a fonte de conhecimento necessária para a sua geração 
(Hill e Utterback, 1980; Tushman e Anderson, 1986; Tushman 
e Nadler, 1986; Utterback, 1994; Smeds, 1994).
A inovação incremental melhora os velhos processos 
mediante a estrutura e a estratégia correntes e requer conhe-
cimentos que se apoiam no acúmulo daqueles já existentes 
(Smeds, 1994). Ela inclui a aprendizagem por meio da prática, 
com o amadurecimento dos conhecimentos que produzem 
pequenas inovações de processo, as quais melhoram incre-
mentalmente os procedimentos correntes (Utterback, 1994). 
Por outro lado, as inovações radicais, também mencionadas 
como descontínuas (Tushman e Nadler, 1986), requerem 
conhecimento muito diferente do conhecimento corrente; 
alavancam novas possibilidades de negócios e exigem novas 
estratégias e estruturas organizacionais (Smeds, 1994). Es-
sas últimas são formas totalmente novas de se produzirem 
produtos ou serviços. Os tipos de inovação de processos são 
sintetizados na Figura 1, para oferecer uma visão mais clara 
sobre as suas implicações.
Fonte: Smeds (1994, p. 67, tradução dos autores).
Inovação Incremental:
Ajusta-se a velha estratégia, 
estrutura e cultura
Inovação Radical:
Muda-se a estratégia, 
estrutura e cultura
Produto:
O produto físico ou 
serviço que atende à
necessidade do cliente
Melhorias de 
Produto
(Qualidade, Custo)
Novo Produto
=> Nova estratégia
=> Nova estrutura
=> Nova cultura?
Processo:
Cadeia de atividades de 
negócio inter-relacionadas 
(realizadas por pessoas e/
ou máquinas)
Melhorias de 
Processo
(Qualidade, 
Efetividade)
Novo Processo
=> Nova estratégia
=> Nova estrutura
=> Nova cultura?
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No que se refere à inovação de processos, Tushman e 
Nadler (1986) também introduzem a consideração da ino-
vação sintética, situada como um nível intermediário entre 
a inovação de processos incremental e a radical. A inovação 
sintética envolve as implementações de alterações internas que 
representem aumento de tamanho, volume ou capacidade dos 
processos de produção.
Aliado à consideração da natureza da mudança ge-
rada pela inovação de processos (incremental, sintética ou 
radical), há também o conceito de aumento ou destruição 
de competência (competence-enhancing ou competence-
destroying), apresentado por Tushman e Anderson (1986). De 
acordo com esses autores, o aumento de competência ocorre 
nas implementações de inovação de processos que resultam 
em melhorias incrementais ou substanciais. Esses aumentos 
de competência acontecem, em sua maioria, por meio do 
aprendizado proporcionado pela prática e são construídos, 
basicamente, por intermédio do conhecimento, know-how e 
habilidades existentes. A destruição de competência em pro-
cessos acontece na implementação de um novo modo de fazer 
o produto, ou seja, quando um processo é fundamentalmente 
alterado e se torna completamente diferente do anterior. Nesse 
caso, são necessárias novas competências, pois o conh ecimento 
existente se torna obsoleto. Portanto, a inovação de processos 
do tipo incremental e sintética acontece por meio do aumento 
da competência existente, enquanto as inovações do tipo 
radical resultam em destruição da competência existente, 
pois destroem as competências essenciais (core). Utterback 
(1994) afi rma que as inovações que destroem as competências 
essenciais são quase sempre estabelecidas por empresas novas 
em uma indústria. Entretanto, as inovações que aumentam 
essas competências são frequentemente geradas por empresas 
atuantes na indústria, ou seja, empresas já existentes.
RECOF: UM INDUTOR DE INOVAÇÃO DE PROCESSOS
O Recof foi instituído em 1997, pelo Decreto 2.412 (Brasil, 
1997), de 3 de dezembro, e regulamentado em 2 de abril de 
1998 pela Instrução Normativa 035 da Secretaria da Receita 
Federal – SRF (Brasil, 1998).  Foi desenvolvido para constituir 
uma forma de incentivar a exportação de mercadorias e de 
proporcionar melhor aproveitamento dos benefícios inerentes 
ao comércio internacional. O Recof permite que empresas 
benefi ciárias importem ou adquiram no mercado interno mer-
cadorias a serem submetidas às operações de industrialização 
de produtos destinados à exportação com suspensão ou isenção 
de impostos, dependendo da destinação dada à mercadoria. 
Também proporciona agilidade no processo de desembaraço 
porque as empresas benefi ciárias são dispensadas de con-
ferência aduaneira, fato que gera fl exibilidade e vantagem 
competitiva (Pucci, 2007). Em contrapartida, é necessário que 
as empresas usuárias cumpram algumas obrigações e compro-
missos de importação e exportação, assim como implementem 
um controle informatizado que possibilite a auditoria remota, 
em tempo real, de todo o fl uxo das mercadorias importadas 
pelo regime, industrializadas e vendidas. Para isso, as empre-
sas precisam, necessariamente, realizar alterações nos seus 
processos organizacionais. 
Portanto, o Recof não é somente um processo, mas um 
benefício que exige maior controle nas operações da empre-
sa (Sales, 2004) e que envolve aspectos do comportamento 
(comprometimento dos envolvidos) e de processos em diversas 
áreas (Portugal, 2007). Assim, para que as empresas possam 
usufruir e manter as vantagens proporcionadas pelo regime, 
elas precisam, antes, ajustar com efi cácia a forma como exe-
cutam, controlam e operacionalizam seus processos (Frances-
chini Neto, 2007), principalmente no que se refere ao controle 
aduaneiro de entrada, permanência e saída de mercadorias dos 
estabelecimentos das benefi ciárias. Embora exista a possibi-
lidade de, a qualquer momento, ocorrer auditoria por parte 
da fi scalização aduaneira, as empresas precisam certifi car-se 
permanentemente de que estão em conformidade com requi-
sitos e de que implementaram todas as mudanças requeridas. 
Inicialmente, o Recof foi um projeto da SRF para o setor 
de informática e telecomunicações. Ficou restrito às empresas 
deste setor até 2002, quando se voltou às indústrias de aero-
náutica, automotiva e de semicondutores e componentes de 
alta tecnologia. Franceschini Neto (2007) comenta que alguns 
estudos sobre regimes aduaneiros especiais já foram feitos e 
todos indicam o regime Recof como o mais moderno e fl exível 
de todos os existentes no mundo.
PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
Este item trata da estratégia adotada para a pesquisa 
e do tratamento dos dados levantados, em conexão com os 
objetivos e o referencial teórico.
TIPO E MÉTODO DA PESQUISA
Optou-se por uma pesquisa exploratória, com enfoque 
descritivo, em que se utilizou o método qualitativo, com a 
meta de identifi car a efi cácia na implementação da inovação 
de processos administrativos, em um contexto delimitado como 
é o das empresas que adotaram o Recof.
É um estudo exploratório porque o tema escolhido 
envolve questões pouco tratadas na literatura, que trazem 
muitas dúvidas sobre o seu alcance em um ambiente especí-
fi co (Sampieri et al., 2006). O enfoque descritivo foi utilizado 
porque também é meta, nesta investi gação, entender como 
se manifesta determinado fenômeno (Eisenhardt, 1989). O 
método qualitativo é adotado, pois a pesquisa teve lugar no 
ambiente de trabalho dos entrevistados, buscando levantar 
as experiências pessoais e conhecer os seus pontos de vistas 
(Sampieri et al., 2006).
POPULAÇÃO E AMOSTRA
As empresas de informática e telecomunicações usuárias 
do Recof constituíram a população do estudo, escolhidas por 
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critérios de conveniência para a seleção da amostra, conforme 
segue: (i) setor específi co, o de telecomunicações, devido à 
sua representatividade na economia brasileira; (ii) empresas 
fornecedoras de equipamentos de telecomunicações usuárias 
efetivas do Recof; (iii) seleção das três maiores empresas 
fornecedoras de equipamentos de telecomunicações usuárias 
do regime com representatividade e destaque no mercado 
de telecomunicações (foco no faturamento). Para tanto, 
utilizou-se como base o ranking das 100 maiores empresas 
de telecomunicações do Anuário de Telecom (2006), publicado 
em setembro de 2006. 
A escolha das empresas teve como critério básico o 
encontro de pessoas com experiência na implantação do 
Recof, pois o foco recai em processos administrativos, sem a 
intenção de serem considerados os efeitos mais amplos sobre 
o ambiente interno das empresas (Collis e Hussey, 2005).  Por 
esse motivo, não se adotou o modelo do estudo de caso. Para 
facilitar o entendimento sobre o ambiente da pesquisa, está 
apresentada, a seguir, uma caracterização das empresas onde 
atuavam os entrevistados.
CARACTERIZAÇÃO DAS EMPRESAS DE ATUAÇÃO
DOS ENTREVISTADOS
Siemens
A Siemens está presente em mais de 190 países e é uma 
das empresas líderes do mercado eletroeletrônico brasileiro. 
Oferta uma gama variada de produtos, serviços e soluções de 
infraestrutura tecnológica para telecomunicações, indústria 
de base, energia elétrica, transporte metroferroviário, medi-
cina e iluminação, redes móveis, entre outras. Atualmente, 
conta com 12.448 colaboradores, oito centros de pesquisa 
e desenvolvimento e quinze unidades fabris. Buscando foco 
nas exportações, o estabelecimento fabril em Curitiba opera 
o Recof desde dezembro de 2003. Portanto, a empresa faz uso 
do benefi cio há, aproximadamente, quatro anos e, desde então, 
vem obtendo resultados crescentes em relação às exportações. 
Este crescimento se deve, principalmente, às exportações de 
centrais de comunicação corporativa fabricadas em Curitiba 
(PR), onde 90% dos materiais importados são adquiridos com 
o benefício do regime Recof (Siemens, 2007).
Motorola Industrial
A Motorola é uma empresa mundial americana fornece-
dora de produtos e soluções de mobilidade nas áreas de banda 
larga, sistemas integrados e redes s em fi o. Criada no Brasil 
em 1992, atualmente a empresa mantém 7.500 empregos 
diretos, distribuídos nos escritórios de vendas e no complexo 
industrial em Jaguariúna (SP). Esta empresa é hoje uma das 
maiores exportadoras de bens de tecnologia da informação do 
país, totalizando mais de US$ 5 bilhões desde o início das suas 
operações. Como forma de incentivar e estimular suas exporta-
ções, o complexo industrial opera o Recof há quase nove anos 
e tem, aproximadamente, 95% dos seus materiais importados 
adquiridos com o benefício (Motorola Industrial, 2007). 
Ericsson Telecomunicações
A Ericsson Telecomunicações é uma empresa multinacional 
sueca, presente em mais de 140 países. No Brasil desde 1924, a 
empresa atua na oferta de equipamentos, soluções e serviços de 
telecomunicações para todas as tecnologias de sistemas móveis 
e redes fi xas presentes no mercado brasileiro. Emprega mais de 
dois mil funcionários distribuídos na matriz em São Paulo, na área 
industrial em São José dos Campos (SP), no Centro de Pesquisas e 
Desenvolvimento em Indaiatuba (SP), o único da América Latina, e 
nos escritórios regionais espalhados pelo país. É reconhecida pela 
matriz como polo de grande porte para a exportação de equipa-
mentos para os mercados da América Latina e África. A Ericsson 
está habilitada a operar o Recof desde maio de 1999, porém se 
utiliza do benefício desde 2003 (Ericsson Telecomunicações, 2007). 
SUJEITOS DE PESQUISA E COLETA DE DADOS 
Os sujeitos de pesquisa totalizaram oito entrevistados, 
ocupantes de cargos de gerência dos projetos de implementa-
ção do Recof, responsáveis pela implementação das inovações 
dos processos, e pessoas-chave no projeto de implementação 
(key-user) que participaram ativamente da implementação da 
inovação de processos. 
A estratégia adotada para a coleta de dados teve por 
base o referencial teórico e o levantamento de campo, feito 
por meio de entrevistas em profundidade (Aaker et al., 2004). 
Para isso, foi utilizado um roteiro semiestruturado (Vergara, 
2004), com 16 perguntas abertas distribuídas em seis blocos, 
cada um com uma fi nalidade específi ca: 
Bloco 1: Dados do respondente: conhecer o perfi l dos 
entrevistados.
Bloco 2: Dados do projeto: obter informações adminis-
trativas sobre o projeto (por exemplo: tempo de duração 
do projeto, tempo de utilização do regime Recof etc). 
Bloco 3: Dados da empresa: conhecer o perfi l da empresa.
Bloco 4: Efi cácia na implementação da inovação de pro-
cessos: verifi car se os objetivos preestabelecidos foram 
atingidos, tais como: (a) atendimento dos requisitos da 
Secretaria da Receita Federal para manutenção do bene-
fício; (b) cumprimento do prazo previsto para o projeto de 
implementação do Recof; (c) um mínimo de revisões dos 
processos administrativos gerados pós-implementação; 
(d) melhoria do controle dos processos existentes.
Bloco 5: Tipo da inovação de processos: conhecer o tipo 
de inovação de processos implementado nas empresas.
Bloco 6: Processos inovados: identifi car as alterações de 
processos ocorridas nas empresas.
As entrevistas duraram, em média, uma hora e trinta minu-
tos e foram gravadas com a devida permissão dos entrevistados, 
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porém sob a condição de eles não serem identifi cados. Posterior-
mente, todas as falas foram transcritas literalmente para a análise 
e interpretação dos dados. Visando à validação do roteiro como 
instrumento de coleta de dados, foi realizada uma entrevista, 
como pré-teste, em uma empresa que não fez parte da amostra. 
Em função do sigilo solicitado pelos entrevistados, na 
análise dos dados, os nomes das empresas e dos respondentes 
foram substituídos pelas seguintes denominações: 
•  Empresas: nomes substituídos por letras, iniciando 
pela letra A;
•  Entrevistados: nomes substituídos pela letra R signifi -
cando respondente, seguidos por números ordinais em 
ordem crescente, acrescidos pela letra correspondente 
à empresa.
Como participaram da pesquisa três representantes da 
empresa A, três da B e dois representantes da empresa C, a 
nomenclatura utilizada foi a seguinte:
•  Empresa A: R1A, R2 A e R3A; 
•  Empresa B: R1B, R2B e R3B;
•  Empresa C: R1C e R2C.
Os oito respondentes detinham conhecimentos aprofun-
dados e relevante experiência com a implantação do Recof; 
três deles eram gerentes do projeto (um de cada empresa), e 
cinco eram pessoas-chave dos processos (dois da Empresa A, 
dois da Empresa B e um da Empresa C).
TRATAMENTO DOS DADOS
Os dados foram tratados por meio da análise de con-
teúdo (Bardin, 2004) porque, segundo Flick (2004), é a mais 
apropriada para estudar material textual do tipo qualitativo, 
já que visa compreender um discurso, aprofundar suas carac-
terísticas e extrair dele momentos importantes (Richardson, 
2007). Os procedimentos organizaram-se em torno de três 
polos cronológicos (Bardin, 2004): (a) pré-análise, que faz a 
transcrição fi el das falas dos entrevistados, seguida de uma 
leitura fl utuante que visa ao melhor entendimento das falas; 
(b) exploração das entrevistas em profundidade, que efetua o 
recorte do texto em unidades comparáveis de categorização e 
de modalidade de codifi cação, cujos critérios adotados estão 
descritos a seguir; (c) tratamento dos resultados, que realiza 
as inferências e interpretações dos resultados obtidos. 
A unidade de codifi cação dos dados (Richardson, 2007) 
utilizou a frase dos entrevistados e a categorização foi reali-
zada por meio da análise temática, considerando-se o critério 
semântico (tema) defi nido a priori (Flick, 2004). As categorias 
construídas a partir da análise e condensação dos temas 
presentes nas respostas dos entrevistados serão apresentadas 
nos próximos subitens, em forma de quadros demonstrativos, 
para evidenciar a conexão dessas categorizações com as falas 
mais expressivas.
Como não foi adotado o estudo de caso, os dados coleta-
dos nas entrevistas foram tratados por questões formuladas a 
todos os entrevistados. A indicação das empresas nos quadros 
ilustrativos tem a fi nalidade única de indicar a origem do 
respondente.
EFICÁCIA NA IMPLEMENTAÇÃO DE INOVAÇÃO 
DE PROCESSOS ADMINISTRATIVOS
Por meio do agrupamento dos fatos e das percepções 
contidas nas falas dos entrevistados como respostas às ques-
tões relacionadas ao Bloco 4 (Efi cácia na implementação da 
inovação de processos) foi realizada a sua categorização, 
conforme sumarizado no Quadro 1.
A categoria “atendimento dos requisitos mandatórios” 
foi criada mediante a consolidação das descrições dadas pelos 
respondentes sobre o completo atendimento dos requisitos exi-
gidos na implementação e manutenção do Recof. A categoria 
“alteração do prazo” foi construída por meio do agrupamento 
das evidências geradas pelos entrevistados em relação ao não 
atendimento do prazo inicial defi nido para a implementação 
do Recof. As explicitações dos participantes sobre a ocorrência 
posterior de revisões das inovações implementadas resultaram 
na categoria “revisões dos processos”. Por último, as falas que 
evidenciaram um aumento do controle dos processos existentes 
foram condensadas na categoria “melhoria do controle dos 
processos”.
TIPO DA INOVAÇÃO DE PROCESSOS 
A identifi cação do tipo da inovação de processos ocorrida 
nas empresas devido à implementação do Recof foi feita com 
base nas respostas às perguntas do Bloco 4 (Tipo da inovação 
de processos). Nessa questão, os entrevistados reportaram as 
alterações ocorridas nos processos e os conhecimentos ne-
cessários para implementá-las. Aqui houve um consenso pelo 
fato de elas decorrido do acúmulo do conhecimento existente 
(Smeds, 1994). Com isso, as inovações de processo Recof 
foram categorizadas como “inovação incremental”, conforme 
ilustrado no Quadro 2.
PROCESSOS INOVADOS
Os entrevistados explicitaram, nas suas respostas às 
questões do Bloco 5 (Processos inovados), os processos que, de 
alguma maneira, foram alterados, com a implantação do Recof. 
Assim, após o recorte e a análise das falas, foram construídas 
oito categorias que consolidaram os processos inovados nas 
empresas, apresentadas a seguir e resumidas no Quadro 3.
• Categoria “processo fornecedores”: construída com base 
nas descrições das alterações relacionadas aos fornecedores;
• Categoria “processo compras”: elaborada com base na 
descrição das modifi cações realizadas no processo de compras;
• Categoria “processo comércio exterior e despacho”: elabo-
rada com a utilização das falas que reportaram as alterações nos 
processos de importação, exportação e despacho dos materiais;
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TEMA
CATEGORIA EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
Atendimento 
aos requisitos 
mandatórios
R1A: [...] todos os requisitos foram 
atendidos e continuam sendo. Pri-
mamos cada dia mais por cumpri-
los. 
R2A: [...] nesse sentido, está tudo 
em ordem. Os maiores riscos estão 
na parte de sistemas mesmo.
R3A: [...] Os requisitos mandatórios 
foram atendidos.
R1B: [...] os requisitos foram aten-
didos e agora muito mais porque 
nosso volume de exportação au-
mentou muito. 
R2B: [...] os requisitos foram atendi-
dos e continuam sendo.
R3B: [...] todos esses requisitos 
ainda estão sendo atingidos e são 
monitorados mensalmente.
R1C: [...] o atendimento aos requi-
sitos mandatórios foi a parte assim 
mais tranquila [...] essa parte não 
teve problema...continuam sendo 
atendidos
R2C: [...] sem dúvida, se não, a 
empresa não estaria operando no 
Recof.
Alteração 
do Prazo
R1A: [...] data de go live foi alterada 
duas vezes. O atraso foi devido à 
habilitação, mais especifi camente 
ao agendamento da visita [...] e 
também às correções de processos. 
R2A: [...] sofreu um atraso que foi 
devido ao agendamento com a 
Receita Federal.
R3A: [...] foram feitas [...] altera-
ções. Que eu me lembro foi uma na 
produção-piloto[...].
R1B: [...] acho que foi alterado duas 
vezes o prazo. A gente teve algumas 
necessidades de esclarecimento 
maior com a área fi nanceira e fi scal.
R2B: [...] eu acho que foi alterado 
o prazo umas três vezes, eu não 
me lembro muito bem. Eu atribuo 
as alterações principalmente ao 
sistema. 
R3B: [...] o prazo inicial não foi 
atingido. O motivo principal foi a 
questão de sistemas.
R1C: [...] a gente fez um cronograma 
baseado no nível de informação que 
a gente tinha na época que era bem 
superfi cial e depois quando começou 
o desenvolvimento do sistema em si 
que a gente teve mais conhecimen-
to e esse cronograma teve que ser 
adiado. 
R2C: [...] não foi cumprida a primeira 
data, houve revisões [...]. Foram pro-
blemas que a gente encontrou em 
uma das visitas que a Receita Federal 
fez aqui para verifi car como estava 
andando o sistema [...]
Revisões dos 
processos
R1A: [...] foi identifi cado que o que 
havia sido mapeado não era efetiva-
mente o que ocorria na prática [...] 
gerando a necessidade de remapea-
mento pós-implementação. 
R2A: [...] isso aconteceu até porque 
nós fi zemos algumas mudanças 
aqui.
R3A: [...] a gente teve vários mapea-
mentos refeitos porque a gente deixou 
alguma coisa para trás.
R1B: [...] tiveram pequenas adaptações, 
mas ocorreram principalmente a co-
municação com os fornecedores. 
R2B: [...] muitas coisas que foram 
decidas na época devido ao tempo 
e falta de experiência a gente teve 
que mudar depois. Eu acredito que 
risco sempre tem [...]. 
R3B: [...] alguns processos que na 
época da implementação talvez por 
falta de conhecimento não foram 
tratados corretamente
R1C: [...] foram alterações mínimas 
nos processos e bem específi cas.
R2C: [...] pelos problemas que nós 
identifi camos e das necessidades de 
melhorias que surgiram daí.
Melhoria do 
controle dos 
processos
R1A: [...] em geral, todos os proces-
sos tiveram seus controles melho-
rados devido ao controle de datas, 
idoneidade das transações etc. 
R2A: [...] houve um aumento do con-
trole, sim, porque o Recof criou uma 
cultura de pensar antes e fazer depois 
a movimentação do material
R3A: [...] a parte de estar monito-
rando o que estava acontecendo 
era assim muito grande.
R1B: [...] aumentou muito controle 
porque como o Recof é uma ferra-
menta on-line com a Receita nós 
temos que garantir sempre e todo 
dia, toda hora, que os processos 
estão corretíssimos e os outputs dos 
processos também.
R2B: [...] houve aumento do con-
trole. Porque o Recof é um sistema 
auditor [...].
R3B: [...] houve aumento do con-
trole porque os processos tinham 
que ser mais claros possíveis. Então, 
alguns controles foram criados 
exatamente para estar corrigindo 
possíveis falhas.
R1C: [...] com certeza, houve au-
mento do controle. Primeiro, para 
atingir tudo o que a legislação 
pedia e mais ainda porque [...] a 
Receita Federal tem acesso on-line 
a todas as suas transações. 
R2C: [...] as pessoas estão cientes 
dos seus processos e tentando 
executar da forma mais correta e 
controlada possível.
Fonte: Elaborado pelos autores, a partir da análise das entrevistas.
Quadro 1 – Efi cácia na implementação da inovação de processos do Recof.
Chart 1 – Effi cacy in the implementation of RECOF processes’ innovation.
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• Categoria “processo fi scal e fi nanceiro”: construída 
pela indicação das alterações dos processos relacionados a 
impostos e também aos fi nanceiros; 
• Categoria “processo produtivo e reparos”: explicitada a 
partir da descrição das modifi cações na produção e no reparo 
de materiais;
• Categoria “processo recebimento”: elaborada com 
base na consolidação das falas que apontaram a aumento do 
controle no processo de recebimento;
• Categoria “processo contábil, custo e controladoria”: 
fundamentada em alterações descritas na contabilização de 
impostos, alocação e controle de custos;
• Categoria “processo de cadastro de materiais”: elabo-
rada com base na exposição feita pelos entrevistados sobre a 
acurácia necessária em relação aos dados dos materiais, como 
o peso ou outras unidades de medida. 
ANÁLISE DOS DADOS E RESULTADOS
A análise dos dados foi elaborada de maneira articulada 
com a estrutura dos objetivos específi cos, da fundamentação 
teórica e do tratamento dos dados.
EFICÁCIA NA IMPLEMENTAÇÃO DA INOVAÇÃO
DE PROCESSOS ADMINISTRATIVOS
Como a eficácia corresponde ao alcance dos ob-
jetivos (Bender et al., 2000), para a implementação do 
Recof, os objetivos preestabelecidos foram agregados em 
dois grupos. O primeiro, o de objetivos primários, remete 
ao atendimento e, principalmente, à manutenção dos re-
quisitos essenciais (obrigações e compromissos) exigidos 
pela Receita Federal. Isso ocorre porque, por meio da sua 
manutenção, a empresa pode continuar a usar o regime e, 
consequentemente, gozar dos seus benefícios. O segundo 
grupo, o de objetivos secundários, refere-se ao atendimen-
to do prazo previsto de implementação, com um mínimo de 
revisões das alterações dos processos pós-implementação 
e melhoria do controle dos processos administrativos já 
existentes. 
Diante do questionamento sobre o atendimento dos 
requisitos obrigatórios (categoria “atendimento dos requisitos 
mandatórios” – Quadro 1), os entrevistados foram unânimes em 
afi rmar que os requisitos tinham sido atendidos, até porque, se 
isso não tivesse ocorrido, as empresas não estariam operando 
sob o Recof. Apesar dessa unanimidade, foi feita uma pergunta 
complementar sobre a manutenção do benefício, e, novamente, 
houve o consenso de que os requisitos estavam sendo mantidos 
e monitorados. Os depoimentos transcritos a seguir ilustram a 
fi rmeza das respostas.
Empresa A – R1A: “[...] Todos os requisitos foram atendidos 
e continuam sendo. Primamos cada dia mais por cumpri-los”.
Empresa B – R3B: “[...] Todos esses requisitos ainda estão 
sendo atingidos e são monitorados mensalmente”.
Empresa C – R1C: “[...] O atendimento aos requisitos 
mandatórios foi a parte assim mais tranquila [...] essa parte 
não teve problema... continuam sendo atendidos”.
Portanto, segundo o que foi exposto, o objetivo primário 
da implementação dos processos do Recof foi aparentemente 
atingido em todas as empresas. 
CATEGORIA TEMA
Inovação Incremental
EM
PR
ES
A 
A
R1A: [...] maioria das alterações foram melhorias nos processos correntes baseadas no 
conhecimento existente, cumulativo. 
R2A: [...] mesmo para os processos novos, as alterações foram baseadas no conheci-
mento existente.
R3A: [...] a maioria foi melhoria.  [...] o pessoal já sabia, o negócio já acontecia, mas foi 
melhorado o prazo, o lead time [...].
EM
PR
ES
A 
B R1B: [...] foram alterações e implementações baseadas no conhecimento que já existia. 
R2B: [...] as melhorias de processo foram baseadas no conhecimento existente, uma 
evolução desse conhecimento.
R3B: [...] foram melhorias feitas nos processos existentes e até mesmo uma forma 
maior de controle sob esses processos já existentes.
EM
PR
ES
A 
C R1C: [...] melhorias ou algumas coisas que não eram necessariamente melhorias, mas 
eram requisitos legais. 
R2C: [...] a maioria foram melhorias feitas nos processos atuais ou processos novos, 
mas baseados no conhecimento corrente que se tinha.
Quadro 2 – Tipo da inovação de processos oriunda da aplicação do Recof.
Chart 2 – Type of processes’ innovation proceeding from RECOF application.
Fonte: Elaborada pelos autores, a partir da análise das entrevistas.
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Quadro 3 –  Processos inovados.
Chart 3 – Innovated processes.
Fonte: Elaborada pelos autores, a partir da análise das entrevistas.
CATEGORIA TEMA
Processo 
Fornecedores
A R3A: [...] foi conscientização porque tinha que ter na invoice diferenciando que era Recof e tal.  
B
R2B: [...] Processo de compras e planejamento de materiais: com relação à criação do pedido, 
comprometimento do fornecedor.
C R1C: [...] teriam que passar a embarcar separadamente itens Recof e itens não Recof. 
Processo 
Compras
A
R3A: [...] gente teve alteração no cadastro de ordem de compra que era tipo diferente. Que 
eu me lembro também foram alterados os pedidos porque a gente tinha maior agilidade do 
desembaraço.
B
R3B: [...] passar instruções para os fornecedores e agentes de carga que sai no próprio pedido 
de compra. Tem que instruir o fornecedor a trazer o material Recof separado, a seguir deter-
minadas regras.
C R1C: [...] a parte de compra de material ela foi assim uma mudança bem signifi cativa.
Processo 
Comércio 
Exterior e 
Despacho
A
R3A: [...] a gente tinha alguns processos assim tipo currier a gente zerou. A gente não podia 
trazer currier, nem exportar [...].
B
R3B: [...] tem que dar o tratamento correto para que a carga venha como Recof e o despachante 
que tem que estar preparando a liberação da carga de acordo com as instruções do Recof.
C
R1C: [...] teve uma mudança signifi cativa, sim, mesmo operacional, como por exemplo, detalhe 
de como registrar uma declaração de admissão [...]. 
Processo 
Fiscal e 
Financeiro
A R1A: [...] controle dos tributos e apuração dos impostos.
B
R3B: [...] passa a ter uma obrigação de pagamento dos impostos suspensos [...] tem que 
estar controlando isso. [...] O cuidado que se tem com os valores de impostos, alíquotas de 
impostos [...].
C
R1C: [...] foi um impacto positivo [...] para a validação do cálculo dos impostos. [...] emitir a nota 
fi scal referente à nacionalização [...].
Processo 
Produtivo e 
Reparos
A
R3A: [...] havia ordens abertas há mais de dois anos que tinham que ser fechadas dentro do mes-
mo mês e o pessoal fez com que a gente conseguisse um lead time bem assim menor.  
B
R1B: [...] tem que obedecer a um caminho para comprová-lo dentro do Recof e se tem alguma 
saída, escapada desse caminho, isso é automaticamente visto no Recof. 
C
R1C: [...] teve uma mudança grande porque todo o material tem que ser transferido para uma 
locação específi ca de scrap. 
Processo 
Recebimento
A R2A: [...] eu tenho seis horas para escriturar o material e antes eu escriturava quando eu queria.
B R2B: [...] se existir algum problema de divergência tem que segregar o material.
C
R1C: [...] foi outro trauma [...] tinha 2 dias úteis a partir da data do desembaraço da declaração 
para fazer a conferência física do material. [...] mudança na estrutura física em si para preparar 
para receber esse material Recof separado [...].
Processo 
Contábil, 
Custo e Con-
troladoria
A
R2A: [...] novo mecanismo de valorizar o insumo com imposto no estoque e depois gerar um 
crédito para área que exporta.
B
R3B: [...] a controladoria [...] teve que alterar o processo dela para estar realmente formando um 
custo correto para empresa dentro de cada material.
C
R1C: [...] não contabiliza mais os impostos de importação na entrada, mas sim no momento da 
nacionalização.
Processo 
Cadastro de 
Materiais
A R2A: [...] cadastro de materiais porque faltava peso, faltava uma série de coisa.
B
R2B: [...] foi bem complicada, as unidades de medida, as unidades de conversão, hoje eu tenho 
muito no detalhe, mas, foi algo que foi bem estressante. 
C R1C: [...] classifi cação correta e o peso correto [...].
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No que se refere aos objetivos secundários, a manifesta-
ção foi muito parecida entre os entrevistados. Especifi camente, 
em relação ao atendimento do prazo previsto de duração do 
projeto (categoria “alteração do prazo” – Quadro 1), em todas 
as empresas foram realizadas alterações do prazo inicial de 
duração (alteração da data de go live). Isso signifi ca que o 
prazo de duração estipulado não foi realista em nenhuma 
delas. Seguem alguns depoimentos ilustrativos. 
Empresa A - R1A: “[...] data de go live foi alterada duas 
vezes. O atraso foi devido à habilitação, mais especifi camente ao 
agendamento da visita [...] e também às correções de processos”.
Empresa B - R2B: “[...] Eu acho que foi alterado o prazo 
umas três vezes, eu não me lembro muito bem. Eu atribuo as 
alterações principalmente ao sistema”.
Empresa C - R1C: “[...] a gente fez um cronograma basea-
do no nível de informação que a gente tinha na época que era 
bem superfi cial e depois, quando começou o desenvolvimento 
do sistema em si, que a gente teve mais conhecimento e esse 
cronograma teve que ser adiado”.
Confrontando as afi rmações feitas pelos entrevistados, há 
evidências de que nenhum dos participantes tinha uma visão 
clara sobre o futuro, para poder elaborar um cronograma que 
fosse uma representação da realidade. Em relação à aderência 
das inovações (categoria “revisões dos processos” – Quadro 1), 
foi apontado, por todos os entrevistados, que ocorreram revi-
sões de algumas inovações nos processos pós-implementação. 
Os motivos, segundo os entrevistados, foram, primeiro, algumas 
inovações idealizadas que não se mostraram viáveis na prática; 
segundo, alguns processos relevantes que não foram considera-
dos durante o projeto e precisaram ser tratados posteriormente; 
por fi m, não se detinha conhecimento e experiência prévia para 
realizar as inovações exigidas.
Empresa A - R1A: “[...] foi identifi cado que o que havia 
sido mapeado não era efetivamente o que ocorria na prática [...] 
gerando a necessidade de remapeamento pós-implementação”.
Empresa B - R2B: “[...] muitas coisas que foram decididas 
na época; devido ao tempo e falta de experiência, a gente teve 
que mudar depois. Eu acredito que risco sempre tem [...].”.
Empresa C - R1C: “[...] foram alterações mínimas nos 
processos e bem específi cas”.
Desse modo, há evidências de que ocorreram falhas em 
relação à implementação das inovações, principalmente no 
mapeamento das alterações dos processos e na implementação 
das ações relacionadas às alterações. 
Em relação ao controle dos processos, houve o consenso, 
entre os entrevistados, de que as inovações implementadas, 
mesmo com alguns problemas, aumentaram o controle dos 
processos administrativos, tornando-os mais confi áveis e acu-
rados, conforme se pode observar pelos depoimentos a seguir.
Empresa A - R1A: “[...] Em geral, todos os processos ti-
veram seus controles melhorados devido ao controle de datas, 
idoneidade das transações etc”. 
Empresa B- R3B: “[...] houve aumento do controle porque 
os processos tinham que ser mais claros possíveis. Então, al-
guns controles foram criados exatamente para estar corrigindo 
possíveis falhas”.
Empresa C - R2C: “[...] as pessoas estão cientes dos seus 
processos e tentando executar da forma mais correta e con-
trolada possível”.
Como se pode constatar, no grupo dos objetivos secun-
dários, a “melhoria do controle dos processos” (Quadro 1) foi 
aparentemente atingida, mas não o foram o “cumprimento 
do prazo” e a “ausência de revisões dos processos inovados”.
Verifi ca-se, assim, que a implementação do Recof nas três 
empresas pode ser considerada como de elevada efi cácia, pois 
o objetivo principal (primário) da implementação foi alcançado. 
Porém, há evidências de que essa implementação poderia ter 
sido realizada de forma mais otimizada (mais rápida e menos 
traumática), caso não houvesse problemas com os prazos 
fi xados inicialmente e com a grande quantidade de revisões 
que se fi zeram necessárias.
TIPO DA INOVAÇÃO DE PROCESSOS ORIUNDA DO RECOF
A inovação de processos pode ser diferentemente classi-
fi cada, de acordo com o conhecimento necessário para a sua 
implementação (Hill e Utterback, 1980). Assim, considerando 
o Recof como um indutor de inovação nos processos adminis-
trativos, o conhecimento do tipo de inovação gerada por ele é 
relevante para se entenderem as transformações resultantes. 
Quando os entrevistados foram questionados sobre isso, 
todos eles evidenciaram, conforme exposto no Quadro 2 (ca-
tegoria “inovação incremental”), que a inovação dos processos 
devido ao Recof foi realizada com base no conhecimento 
corrente, ou seja, de forma incremental com o aumento de 
competências (Tushman e Anderson, 1986). Seguem alguns 
depoimentos de entrevistados para ilustrar essa questão.
Empresa A - R2A: “[...] mesmo para os processos novos 
as alterações foram baseadas no conhecimento existente”.
Empresa B - R1B: “[...] foram alterações e implementações 
baseadas no conhecimento que já existia”.
Empresa C - R2C: “[...] a maioria foram melhorias feitas 
nos processos atuais ou processos novos, mas baseados no 
conhecimento corrente que se tinha”.
PROCESSOS INOVADOS ORIUNDOS DO RECOF
Para se corroborar ou refutar a classifi cação feita pelos 
entrevistados sobre o tipo de inovação de processo, foi indis-
pensável identifi car os processos administrativos inovados. 
Assim, quando questionados sobre quais processos foram al-
terados devido à implementação do Recof, houve convergência 
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de opinião entre os entrevistados para os seguintes processos 
e atividades: 
• Fornecedores (categoria “processo fornecedores”): 
a fatura do material Recof tinha que ser emitida separa-
damente, e  o material, entregue em separado do material 
comum e embarcado separadamente. Isso é ilustrado pela 
fala de R3A.
R3A: “[...] foi conscientização porque tinha que ter na 
invoice diferenciando que era Recof e tal”. 
• Compras (categoria “processo compras”): remete à 
alteração no cadastro de ordem de compra, alteração nos 
pedidos de compra, inclusão de instruções no corpo do pedido 
de compra para os fornecedores, renegociação de preços, entre 
outros aspectos. Como reforça R3B:
R3B: “[...] Processo de compras e planejamento de ma-
teriais: com relação à criação do pedido, comprometimento 
do fornecedor”.
• Comércio exterior e despacho (categoria “processo com-
pras”): trata da eliminação de processos incompatíveis com o 
Recof, tratamento da carga como Recof, preparação e liberação 
da carga de acordo com as instruções do Recof, entre outras, 
como mostra a fala de R1C:
R1C: “[...] teve uma mudança signifi cativa sim, mesmo 
operacional, como, por exemplo, detalhe de como registrar 
uma declaração de admissão [...]”.
• Fiscal e financeiro (categoria “processo fiscal e 
fi nanceiro”): controle dos tributos, apuração e pagamento 
dos impostos suspensos, controle dos impostos, emissão 
da 2ª nota fi scal de nacionalização etc. Isso se confi rma no 
excerto de R1A.
R1A: “[...] controle dos tributos e apuração dos impostos”.
• Produtivo e reparo (categoria “processo produtivo e 
reparos”): trata do fechamento das ordens de produção no 
mesmo mês, da execução do processo de industrialização de 
forma acurada e correta, da separação do material scrap para 
localidade específi ca, entre outros aspectos.  Esse processo é 
abordado por R1B.
R1B: “[...] tem que obedecer a um caminho para compro-
vá-lo dentro do Recof e se tem alguma saída, escapada desse 
caminho, isso é automaticamente visto no Recof”.
• Recebimento (categoria “processo recebimento”): re-
mete à conferência de todas as mercadorias Recof, escrituração 
do material no prazo defi nido nas regras do Recof, comunicação 
das divergências de materiais no prazo estipulado pela Receita 
Federal, separação dos materiais com divergências em local 
específi co, entre outros aspectos, como aborda R1C:
R1C: “[...] foi outro trauma [...] tinha dois dias úteis a partir 
da data do desembaraço da declaração para fazer a conferência 
física do material. [...] mudança na estrutura física em si para 
preparar para receber esse material Recof separado [...]”.
• Contábil, custo e controladoria (categoria “processo 
contábil, custo e controladoria”): refere a implementação 
de novo mecanismo de valoração dos impostos, o controle 
acurado dos novos custos etc. Essa referência se evidencia na 
fala de R3B:
R3B: “[...] A controladoria [...] teve que alterar o processo 
dela para estar realmente formando um custo correto para 
empresa dentro de cada material”.
• Cadastro de materiais (categoria “cadastro de ma-
teriais”): remete ao cadastramento dos dados mestres dos 
materiais, como peso ou outra unidade de medida, de forma 
acurada. Este processo é focalizado no excerto que segue.
R2B: “[...] foi bem complicada, as unidades de medida, as 
unidades de conversão, hoje eu tenho muito no detalhe, mas, 
foi algo que foi bem estressante”.
Conforme o exposto, as inovações de processo realmente 
ocorreram mediante a implementação de melhorias nos proces-
sos existentes, reforçando a evidência de que o tipo de inovação 
de processos ocorrido nas três empresas tenha sido incremental.
CONSIDERAÇÕES FINAIS E RECOMENDAÇÕES
O presente artigo propôs-se a identifi car a efi cácia na 
implementação da inovação de processos organizacionais pro-
vocada pelo Recof, bem como o tipo de inovação de processos 
ocorrido e os processos que foram inovados como consequência 
da sua adoção.
Quanto à efi cácia na execução dos projetos, há que 
se ressaltar que, embora tenha alcançado índices elevados, 
houve grandes difi culdades enfrentadas para o cumprimento 
dos prazos fi xados inicialmente para a sua conclusão. Deve ter 
sido muito difícil fazer uma estimativa sem levantar todos os 
processos que seriam afetados, especialmente pelo fato de o 
Recof não ser um pacote de processos, mas de normas e regras 
rígidas a serem cumpridas.
Outro fato a ser destacado foi a inexistência de conheci-
mentos e experiência prévias diante de um indutor de mudan-
ças que já veio com regras prontas e com prazo determinado, 
deixando pouca margem para a criatividade. Diante dessa 
circunstância, as empresas que vierem a adotar o Recof devem 
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buscar maiores conhecimentos sobre as suas implicações e 
desenvolver antecipadamente as habilidades necessárias para 
obter resultados efi cazes. Uma das maneiras seria desenvolver 
grupos permanentes com a competência para gerir mudanças 
de processo, especialmente aquelas que atuam em ambientes 
tecnológicos de rápidas transformações. 
Ainda dentro das considerações sobre a efi cácia, vale 
o destaque de que foram aumentados os controles sobre os 
processos administrativos, tornando-os mais confi áveis e acu-
rados. Essa constatação é importante porque pode orientar as 
empresas que vierem a adotar o Recof, no sentido de manter 
o foco em processos e áreas relevantes durante a mudança. 
Efetivamente, esse é outro ganho indireto trazido pelo Recof, 
além da oportunidade de facilitar a ampliação de revisões para 
outras partes da organização interna da empresa. 
O fato de a inovação de processos ter sido incremental, 
mostra que o Recof não trouxe, em si, uma ameaça de rompi-
mento dos processos organizacionais existentes. O que a sua 
implementação provocou foi um aumento de competência 
(competence-enhancing) sem precisar promover a sua des-
truição, segundo Tushman e Anderson (1986). 
Com relação aos processos que foram inovados, fi ca claro 
que houve uma repercussão grande no ambiente interno des-
sas empresas. Assim, a maior parte da cadeia de suprimentos 
(supply chain), em cada empresa, foi afetada intensamente à 
sua montante, pois foram alterados de maneira relevante os 
processos administrativos ligados a fornecedores, compras, ma-
teriais e produção. Além desses, aparentemente foram também 
modifi cados signifi cativamente os processos de apoio como o 
fi scal, o fi nanceiro, de custos e a controladoria. 
Apesar de não ter feito parte do escopo do estudo, 
pode-se assumir que o investimento para a adoção do Recof 
tenha sido signifi cativo, dada a sua repercussão, não apenas na 
estrutura interna da empresas, mas, principalmente, em termos 
de mobilização de energia de pessoas e o tempo demandado 
na sua implementação.
Outro fato a ser destacado foi a ausência de conhecimen-
tos e experiência prévias diante de um indutor de mudanças 
que já se instaurou com normas e regras rígidas prontas e com 
prazos determinados, deixando pouca margem para a criativi-
dade apesar de conter uma fl exibilidade mínima. 
No que tange à contribuição acadêmica, este trabalho bus-
cou diminuir a lacuna do conhecimento existente em relação à 
inovação de processos, pois explorou, em detalhes, a forma como 
essa foi gerida em um ambiente específi co de alta pressão para 
inovação, o das telecomunicações e os seus desdobramentos. 
Como contribuição prática, este estudo identificou 
pontos relevantes a serem considerados no planejamento e na 
implementação de uma inovação de processos já previamente 
estruturada, como é o caso do Recof, embora delimitado ao 
ambiente das telecomunicações e a algumas de suas empresas. 
De acordo com os resultados obtidos, recomenda-se 
a continuidade desta pesquisa em outros setores que mais 
recentemente vêm adotando o Recof como, por exemplo, o 
aeronáutico e o automobilístico, para ampliar o conhecimento 
sobre o assunto e comparar os efeitos desses fenômenos entre 
diferentes setores econômicos. 
Outra sugestão de pesquisa é a utilização de uma abor-
dagem quantitativa no seu desenvolvimento, submetendo os 
resultados a provas estatísticas e a testes de validação, na 
tentativa de se verifi carem ou refutarem as categorias e, con-
sequentemente, os resultados obtidos no presente estudo, em 
decorrência dos limites do método qualitativo utilizado neste 
trabalho, que assumiu um caráter exploratório. 
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